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PRAXIS ESTRATEGICA NA VISAO BASEADA EM ATIVIDADES: FUNDAMENTOS E
ESTRUTURAS ANALITICAS

RESUMO

O proposito deste ensaio € estimular o desenvolvimento de trabalhos na perspectiva da
estratégia como pratica ao articular teoricamente os fundamentos e estruturas analiticas
iniciais dessa abordagem. Para tanto, o artigo situa a questao da acao gerencial na literatura
e explora as contribuicbes da Visdo Baseada em Atividades para andlise da praxis
estratégica. Mais especificamente, um modelo analitico de teor integrativo é colocado em
evidéncia para exame das interagcbes dos gerentes de cupula com a comunidade
organizacional e com a estratégia. Por fim, o artigo chama ateng&o aos limites e desafios
metodoldgicos atrelados ao exercicio dessa abordagem.

Palavras-chave: Estratégia. Acao Ambiental. Estruturas Analiticas.

PRAXIS ESTRATEGICA EN LA VISION BASADA EN ACTIVIDADES: FUNDAMENTOS Y
ESTRUCTURAS ANALITICAS

RESUMEN

El propdsito de este ensayo es estimular el desarrollo de trabajos en la perspectiva de la
estrategia como préactica al articular teéricamente los fundamentos y estructuras analiticas
iniciales de este abordaje. Para ello, el articulo sitda la cuestion de la accién gerencial en la
literatura y explora las contribuciones de la Visién Basada en Actividades para analisis de la
praxis estratégica. Mas especificamente, se coloca en evidencia un modelo analitico de
tenor integrativo para examen de las interacciones de los gerentes de cupula con la
comunidad organizacional y con la estrategia. Por ultimo, el articulo llama la atencién sobre
los limites y desafios metodoldgicos que acompanan el ejercicio de este abordaje.

Palabras clave: Estrategia. Accion gerencial. Estructuras analiticas.

STRATEGIC PRACTICE IN THE ACTIVITY-BASED VIEW: FOUNDATIONS AND
ANALYTICAL STRUCTURES

ABSTRACT

The purpose of this essay is to stimulate the development of works on strategy as a practice
for theoretically articulating the bases and initial analytical structures of this approach. The
article investigates the managerial action in the literature and explores the contributions of
the Activity Based View for the analysis of the strategic practice. More specifically, an
analytical model of integrative content is highlighted, for the examination of the interactions
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between senior managers and the organizational community and strategy. Finally, the article
points out the limitations and methodological challenges related to the exercise of this
approach.

Key words: Strategy. Managerial action. Analytical structures.

1 INTRODUCAO

O estagio atual no desenvolvimento de novas perspectivas de analise no campo dos
estudos em estratégia organizacional se vem apresentando como solo bastante fértil para a
manifestacdo da pratica (WHITTINGTON, 2006). Tal assertiva se justifica pela necessidade
da inclusédo de perspectivas de viés mais micro e orientadas para a agao, as quais tém sido
propostas e defendidas por uma série de autores na literatura académica (JOHNSON;
MELIN; WHITTINGTON, 2003).

Doz e Prahalad (1991) defenderam argumentos em favor da busca de um novo
paradigma para o campo de estudos em estratégia, em fungcdo do crescente
reconhecimento do declinio na contribuicdo de velhos conceitos e ferramentas de analise.
Os autores esclarecem também a necessidade de maior aproximagédo de pesquisadores
com o trabalho efetivo dos estrategistas e ressaltam a preocupagdo em torno dos
desenvolvimentos da pratica gerencial, principalmente ao entender o resultado do trabalho
da cupula estratégica e o desempenho global das organizacbes como elementos
indissociaveis (DOZ; PRAHALAD, 1988).

Mintzberg (1975, p. 49) convida a desmistificar o papel do estrategista como ator
‘racional” que sistematicamente planeja, organiza, coordena e controla as atividades
organizacionais. De acordo com o autor, as fronteiras entre os quatro principios da
administragao, que foram introduzidos por Henry Fayol, ndo séo claras no plano empirico e
“dizem pouco sobre 0 que os executivos realmente fazem”. Em estudo realizado na National
Film Board (agéncia governamental de distribuicdo de filmes do Canada), Mintzberg e
McHugh (1985) apontam o falso dualismo entre formulacdo e implementagéo e verificam
que a estratéegia pode simplesmente formar-se de maneira espontanea a partir da
convergéncia no comportamento de uma variedade de atores. Com o conceito de estratégia
emergente, os autores definem estratégia como um padrao que surge de uma sucessao de
decisbes ou acoes.

O argumento central no estudo de Mintzberg e McHugh (1985) permitiu uma
contraposicao entre a nocao de formulacédo deliberada e a formacao da estratégia como
processo emergente, porquanto conceber a estratégia organizacional em termos do
tradicional exercicio de planejamento é desnecessariamente restritivo (MINTZBERG;
WATERS, 1985; MINTZBERG, 2004). Portanto, a incorporacdo do conceito de formacgéao
ampliou os limites de compreensao da estratégia organizacional, permitindo entender que a
estratégia é resultado da acdo de diversos atores que operam e gerenciam as atividades
organizacionais, muitas vezes sem esfor¢os de planejamento e sem consideragdo de suas
consequéncias. Logo, a estratégia ndo é produto da organizagdo como um todo coerente e
“assumir que as intengdes da lideranga sdo as intengbes da organizagdo nao sera
justificado, uma vez que outros podem agir contrariamente a essas intengdes”
(MINTZBERG; McHUGH, 1985, p. 162).

Com essa perspectiva, Henry Mintzberg inaugura uma corrente de pesquisa com a
atencgao voltada fundamentalmente para a agao. O principal beneficio dessa vertente para o
campo académico parece ter sido a extensdo do lécus da acado estratégica,
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intencionalmente orientada ou nado, para os atores da organizacdo como um todo. A partir
dai, a estratégia ndo se restringe a alta clpula da organizagdo, muito menos as salas dos
executivos (MINTZBERG, 1975).

A despeito da sua originalidade, é preciso atentar ao fato de que o conceito
(emergent strategy) nao promove, de forma suficientemente adequada, a articulagcao entre
0S processos emergentes com origem nos varios atores no interior da organizagao e os
esforgos da cupula estratégica em resistir, aquiescer ou explorar tais processos. A estratégia
emergente € algo dado, que parece merecer destaque, quando ja realizado em uma
seqliéncia de agbes e ndo como processo corrente, socialmente imerso e dialeticamente
construido (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003; WHITTINGTON, 2004).

Infelizmente, tem sido comum que as pesquisas em estratégia facam uso de falsas
conveniéncias analiticas (e.g., estratégico versus operacional ou formulagdo versus
implementagao), permanegam distantes das atividades e préaticas envolvidas na realizacao
da estratégia e, por consequiéncia, ausentes em contemplar toda a dinamica atrelada ao
comportamento estratégico (GHEMAWAT, 2002).

Dai é necessario afirmar que os estudos na area deveriam ser essencialmente
voltados a pratica, com objetivo de contribuir para a compreensao da complexa realidade do
trabalho de fazer estratégia, centrada nas interacdes de diferentes atores sociais, em suas
ferramentas de trabalho e no uso dessas ferramentas pelos estrategistas (JARZABKOWSKI,
2005; SAMRA-FREDERICKS, 2003).

Diante do exposto, busca-se com o desenvolvimento desse ensaio discutir a
estratégia organizacional a luz da emergente abordagem da Estratégia como Pratica
(Strategy as Practice) nos contornos da perspectiva européia. Para tanto, os apontamentos
presentes no trabalho se assentam principalmente nos estudos de Richard Whittington e
colaboradores (e.g., BALOGUN; HUFF; CHIA, 2004; HENDRY, 2000; JARZABKOWSKI,
2003, 2004, 2005; JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003; PETTIGREW; THOMAS;
WHITTINGTON, 2002; SALVATO, 2003; WHITTINGTON, 1992, 1993, 1996, 2002, 2006;
WHITTINGTON et al., 2003). Com suas raizes na critica européia a dominancia de
abordagens econémicas e focadas na agao dos envolvidos na realizagdo da estratégia, essa
vertente de pesquisa vem abrindo espago para um conjunto de novas alternativas de
estudo. Para aprofundar a compreensdo acerca dos fundamentos iniciais desta
abordagem, este artigo esta estruturado nos seguintes topicos, apos essa breve introdugao:
estratégia organizacional como campo para andlise da pratica social; elementos
organizacionais e contexto na Visdo Baseada em Atividades; e consideragdes finais.

2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL COMO CAMPO PARA ANALISE DA PRATICA
SOCIAL

O estudo da estratégia no meio académico tem origem na formagao dos grupos de pesquisa
sobre histéria de negdécios, que foram fundados em 1927 na Harvard Business School nos
Estados Unidos. Mas € a partir dos anos 50, com os trabalhos de Alfred Chandler Jr. e H.
Igor Ansoff, que se alcanga maior consisténcia no corpo teérico da administragao estratégica
em comparacao aquele que fora estruturado até entdao (JEREMY, 2002).

Das formulacdes iniciais na area até as abordagens mais recentes, o ecletismo de
perspectivas de andlise tem sido uma constante (ANSOFF, 1957; BARNEY, 1996; BAUN;
DUTTON, 1996; GHEMAWAT, 2002; MILLER, 1996; MINTZBERG; WATERS, 1985;
PETTIGREW; THOMAS; WHITTINGTON, 2002). E bem verdade que algumas visdes tém
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desfrutado de posicdo mais proeminente e legitima; porém todas vém contribuindo para o
enriquecimento dos estudos na area de estratégia organizacional (GHEMAWAT, 2002).

Um apurado contraste entre diferentes abordagens € oferecido por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), os quais realizaram um levantamento dos principais escritos em
estratégia das ultimas quatro décadas e cuja obra recebeu o titulo Safari de Estratégia. Para
cada escola foi indicado um animal que melhor a representasse. Os autores identificaram
dez escolas de pensamento no campo da estratégia organizacional. As trés primeiras
escolas sao de natureza fundamentalmente prescritiva, outras seis de natureza descritiva e
uma ultima escola caracterizada pela pretensdo de promover o encadeamento e sintese de
todas as anteriores.

Em relagdo a essas escolas de pensamento em estratégia, é interessante observar a
avaliagdo empirica dessa classificagao que foi realizada por Vasconcelos (2001) no Brasil. O
autor realizou a aplicacédo de questionarios para a investigacéo da presenca dos indicadores
de nove das dez escolas apontadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), com 195
executivos de trés cidades do pais. A Ultima é uma escola de sintese e nao foi testada.

Com o uso da analise fatorial exploratéria, Vasconcelos (2001) teve como resultado a
identificacao de trés fatores, nos quais foram agrupados os indicadores das nove escolas. O
primeiro fator representa a “dimensao intencional da estratégia”, que agrupou os indicadores
das escolas do Design, Planejamento e Posicionamento. O segundo fator foi denominado
como a “dimensado de inovacdo da estratégia”, que correlacionou mais fortemente as
escolas de Empreendedorismo, Cognigéo e Aprendizagem. As escolas de Poder, Cultura e
Ambiente formaram a “dimensdo de contexto social da estratégia”’, ao se agruparem no
terceiro fator.

Os resultados encontrados por Vasconcelos (2001) sao interessantes, entretanto néo
causam estranheza as dimensbdes da solucdo fatorial que foram apresentadas pelo
pesquisador. As denominacdes dos fatores no referido estudo apontam a divisdo da
estratégia organizacional nas abordagens econdmicas, de natureza mais instrumental
(dimenséao intencional); abordagens cognitivas (dimens&o inovagdo); e abordagens que
enfatizam mais fortemente a influéncia do ambiente sécio-politico (dimensao contexto
social).

Todavia, independentemente de que as varias classificacdes tedricas sustentem
diversas bases para o estudo da estratégia, elas aparecem na pratica como alternativas nao
mutuamente excludentes. Como é presente em Vasconcelos (2001, p. 12), todas as escolas
representam parcialmente as praticas estratégicas no plano empirico: “Ao invés de adotar
um animal existente (uma Unica escola), 0s executivos parecem querer compor seu proprio
animal — como um ornitorrinco — feito de partes de outros animais”.

O autor da pesquisa destaca que os executivos parecem desempenhar suas praticas
de forma mais especifica e de acordo com as idiossincrasias dos seus contextos
particulares, por meio de diversas combina¢des dos modelos. Tal constatagdo revela que,
no nivel das escolas do pensamento em estratégia, pode-se incorrer em certo grau de
superficialidade, quando se tenta, por elas, individualmente, apreender a esséncia da a¢ao
estratégica. O enquadramento dessas a¢des em uma ou outra escola deixa muito a desejar,
principalmente aos académicos que se encontram na busca do entendimento do exercicio
da estratégia.

Assim, a perspectiva da pratica, inicialmente relatada por Whittington (1996), centra o
foco no trabalho real de fazer estratégia (strategizing) sobre encontros, conversas, rotinas
de orgamento e planejamento, sobre o desenvolvimento de documentos e apresentacoes e
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sobre todas as atividades formais e informais por meio das quais as estratégias sao levadas
a cabo.

Nessa linha de investigagdo o interesse do pesquisador recai sobre o trabalho e a
fala gerencial no sentido de fazer estratégia, bem como sobre o desempenho individual dos
gerentes de centro e periferia, localizados na estrutura organizacional (REGNER, 2003;
WHITTINGTON, 1993, 1996, 2004). Pautando-se por essa 6tica, a organizagao é assumida
como sistema de atividades que sustenta tanto as praticas habituais (rotinas) quanto
quaisquer atividades que tomam forma a partir do pensamento e da acdo. Os componentes
desse sistema sao analisados no proximo tépico.

3. ELEMENTOS ORGANIZACIONAIS E CONTEXTO NA VISAO BASEADA EM
ATIVIDADES

Inclinados a compreensao do trabalho de estrategizagdo (strategizing), Johnson,
Melin e Whittington (2003) e Jarzabkowski (2003) propéem uma Visdo Baseada em
Atividades — VBA (Activity Based View) para o estudo da estratégia. Em esséncia, a VBA
possibilita entender a estratégia como o conjunto de interpretacées e interacées dos atores
envolvidos nas atividades estratégicas e, por isso, ndo dissocia pensamento e acdo. As
interacdes provéem uma base interpretativa que cumpre atribuicdo de significado a acgao
dos atores organizacionais (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003).

A insercado da VBA no campo dos estudos em estratégia e a articulacdo entre suas
categorias de analise acabam por exigir também uma concepgao alternativa de organizagéao.
Para tanto, a organizacdo € concebida como sistema de atividades em que ocorrem
interacbes sociais heterogéneas e altamente localizadas (JARZABKOWSKI, 2004, 2005;
JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003). Nesses termos, tal visdo agrega os seguintes
elementos: atores centrais e periféricos; caracteristicas fisicas do contexto; praticas
organizacionais; episddio estratégico (pensamento e agdo em eventos mais ou menos
estendidos); e estruturas sociais. Pretendeu-se tornar mais clara a complexidade da
organizacdo como sistema de atividades a partir da diagramacédo de seus elementos,
conforme Figura 1.
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Figura 1: Elementos organizacionais na Visdo Baseada em Atividades.

Fonte: Elaborado a partir da literatura.

Explicando a representagao grafica da Figura 1, o conceito de atores centrais inclui
todos os membros da clpula estratégica, enquanto atores periféricos representam todos os
demais colaboradores da comunidade organizacional com potencial para desempenhar
atividade estratégica (BALOGUN; HUFF; JOHNSON, 2003; REGNER, 2003). As
caracteristicas fisicas do contexto se referem aos produtos, salas de reunido, aparelhos,
sistemas técnicos e outros artefatos fisicos utilizados no processo de acdo estratégica
(WHITTINGTON, 2004).

As préaticas organizacionais' (rotinas organizacionais socialmente definidas) se
conformam de modo que constituem a base para a microestratégia e a acao estratégica
(strategizing), gerando um processo continuo de atividades que €, em sua esséncia, pratico
(JARZABKOWSKI, 2003, 2004).

O conceito de episddio estratégico contempla a indissociavel relagcdo entre
pensamento e acdo dos estrategistas e expressa as formas com que os atores envolvidos
no trabalho de fazer estratégia interagem e interpretam caracteristicas fisicas e sociais do
contexto. Essas praticas sdo as responsaveis pela estabilidade e mudanga de padrdes de
atividades situadas no tempo e no espaco (JARZABKOWSKI, 2003). Para fins conceituais, é
possivel entender que o pensamento estratégico (microestratégia) envolve interpretacao,
debate, negociagado e comunicagao. Ja a agao estratégica se concretiza pela mobilizagao de
recursos.

Por fim, deve-se ter em mente que esses elementos ndo figuram num vacuo social e,
portanto, é indispensavel considerar as relagbes entre essas categorias de analise e
estruturas sociais que operam num contexto institucional de maior espectro. Essa dimenséo
faz referéncia ao ambiente externo, pois a estratégia como pratica social tem de ser
relacionada as estruturas institucionais mais amplas em face da reciprocidade entre agéncia
e estrutura por meio de praticas recursivas e adaptativas (JARZABKOWSKI, 2003).
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Como se percebe, no cerne da organizagdo como sistema de atividades esta a
nogao de agao estratégica ou estrategizagao (strategizing). Porém, ndo como algo dado e
objetivo, mas como pratica socialmente construida e, portanto, sujeita a reproducao e a
mudanca (JARZABKOWSKI, 2004). Dessa forma, os temas recursividade e adaptacao
constituem elementos fundamentais da tensdo chave dos praticantes da estratégia, qual
seja a dindmica conflitante entre necessidades de estabilidade e mudanga. Por um lado, a
mudanca faz cada vez mais parte da esfera das organizacbes; por outro, essas
organizacdes buscam estabilidade para assegurar eficiéncia dos seus processos
(JARZABKOWSKI, 2004).

A estratégia como pratica € recursiva, rotinizada e propensa a inércia
(JARZABKOWSKI, 2004). E essa reciprocidade entre agente e estrutura que garante a
persisténcia da ordem institucional no tempo e no espaco.

Tal colocagdo pode soar determinista, entretanto os atores sociais ndo buscam
adequar-se intencionalmente a ditames da estrutura social, reconhecendo as possiveis
sangdes de uma disposicao em contrario. Esses agentes sociais ndo desempenham suas
acoes avaliando de maneira explicita os limites impostos pelas regras que constituem a
estrutura social, e sim de maneira mais habitual por meio da sua consciéncia pratica
(JARZABKOWSKI, 2004), o que equivale admitir que a recursividade € ndo planejada,
porém segue invariavelmente uma logica de persisténcia.

Por outro lado, o foco na questdo da recursividade da estratégia marginaliza as
formas pelas quais as praticas se adaptam ou mudam. Praticas estratégicas e nao
estratégicas ocorrem em contexto macro e representam um conjunto bastante homogéneo
de atividades; mas também ocorrem em contextos mais micro, na qual a agao é altamente
localizada. Praticas adaptativas terdo origem na pluralidade de instituicbes sociais no nivel
macro, em razao de instituicdes particulares que sao invocadas por quem faz a estratégia; e
no nivel micro, a partir do movimento social localizado, ocasionado por aquilo que as
pessoas fazem.

Organizacbes e outros microcontextos sdo mais propensos a mudangca e a
adaptacao em face de rotatividade de pessoal e tensdes internas geradas por problemas,
que podem iniciar processos de desinstitucionalizagdo ou mudangas nas praticas
(JARZABKOWSKI, 2004; OLIVER, 1992). Contextos locais particulares apresentam mais e
maiores oportunidades para praticas adaptativas (JARZABKOWSKI, 2004).

Decorre dai que, ao invés de olhar estritamente para “invariantes” estruturais, como
regras € normas de conduta, ou esquemas cognitivos, os pesquisadores do campo da
pratica devem olhar também para o processo particular, circunstancias unicamente
constituidas que sao sistematicamente interpretadas para dar suporte a significados. Nesse
sentido, é necesséario ir além das similaridades institucionais, deslocando-se para a
compreensao da natureza localizada da pratica em microcontextos (JARZABKOWSKI,
2004).

Com o propésito de contemplar a dinamica localizada entre recursividade e
adaptacdo da estratégia dentro de um fluxo de atividades organizacionais, Jarzabkowski
(2005) propde uma estrutura de andlise baseada na teoria da atividade. O exame das
interagbes das agdes recursivas com as adaptativas, que fazem a mediagao entre diferentes
atores na organizacao, ocorre em meio a trés elementos principais: gerentes de cupula;
comunidade organizacional; e estratégia (atividade intencionalmente orientada).

Os gerentes de cupula (fop team) sao tomados como objeto de analise no seu
agregado, ou seja, interagdes dentro do grupo séo relegadas ao segundo plano. O foco de
atengdo se assenta na forma pela qual esse grupo se relaciona com o restante da
organizacao (JARZABKOWSKI, 2004, 2005; REGNER, 2003). Essa escolha metodologica é
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justificada em funcdo da posicdo formal e do acesso a recursos desse grupo
(JARZABKOWSKI, 2003; WHITTINGTON, 1992). Todavia, Jarzabkowski (2005) nao vé
problemas em definir atores sociais em outras posi¢cdées na estrutura organizacional como
elementos-chave em investigacbes empiricas.

A comunidade organizacional é representada pelos atores periféricos do sistema de
atividades que apresentam potencial para interagir com a cupula. Com freqiiéncia, esses
atores periféricos constituem grupos com interesses divergentes no que tange a formagéo
da estratégia (JARZABKOWSKI, 2005; REGNER, 2003).

Por sua vez, a estratégia é conceituada como padrdo que se forma com uma
seqléncia de atividades orientadas a objetivos e moldadas ao longo do tempo pela cupula
estratégica, em face do comprometimento e dos esforgos de resisténcia de outros atores. O
resultado da sucessdo dessas atividades sera o conteddo estratégico realizado
(JARZABKOWSKI, 2005). As confluéncias entre esses fatores mencionados e os possiveis
resultados da dindmica que se estabelece por seus relacionamentos estdo representados na
Figura 2.

Atores Focais: Gerentes de

C: Moldam e séo
moldados pela
atfividade por meio

das pratficas  Resultados:

A: Praticas limitam e
possibilitam interacdo

~mma A AbeA A A

Praticas de

estrategizacdo:

Renrnc

Conteudo

/Vesfro‘régico

< >
Comunidade B: Contribui e resiste a atividade Estratégia: Atividade
por meio das praticas orientada a um

Figura 2: Estrutura de andlise da teoria da atividade para a estratégia como pratica.
Fonte: Adaptado de Jarzabkowski (2005, p. 43).

As atividades intencionalmente orientadas a determinados objetivos estdo
diretamente ligadas as praticas de estrategizacdo. Essas praticas sdo centradas em regras
institucionalizadas e praticas localizadas. Regras institucionalizadas dizem respeito aos
processos estratégicos racionais, praticas difundidas, sedimentadas e em continua
reconstrucdo no campo organizacional da estratégia (WHITTINGTON et al., 2003;
WHITTINGTON, 2006). Tais regras tomam forma a partir de regulacées, normas e
convengdes que orientam a administracdo estratégica. Nesses termos, o trabalho
estratégico centra-se em garantir alinhamento entre andlise, formulagdo, implementacédo e
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controle. Por consequéncia, essas regras institucionalizadas servem de mecanismos de
legitimagao da estratégia como pratica em seu universo simbélico (JARZABKOWSKI, 2005).

Essa primeira pratica de estrategizagdo € complementada pela pratica localizada.
Praticas localizadas agregam tanto estrategizacdo procedimental quanto interativa. A
estrategizacdo ou agado estratégica procedimental se faz presente em microcontextos
organizacionais por meio de encontros, reunides, planejamento de orcamentos, e
estabelecimento e acompanhamento de medidas de desempenho.

Esse conjunto de praticas administrativas formais (contexto estrutural) permite a
cupula organizacional a definicdo de estratégias e sele¢do de iniciativas de outros atores da
comunidade organizacional (JARZABKOWSKI, 2005; MINTZBERG, 1995). Entretanto,
“praticas administrativas operam como mecanismos de selecdo e controle para moldar a
atividade estratégica com baixa atencao gerencial a partir do momento em que elas estéo
estabelecidas” (JARZABKOWSKI, 2005, p. 54). Uma vez que uma pratica faz parte das
rotinas procedimentais de uma organizacdo, ela ndo sera tao facilmente modificada
(MINTZBERG, 1995). Decorre dai que agbes procedimentais tanto possibilitam como
limitam a agao da cupula estratégica nas organizagées (JARZABKOWSKI, 2005).

Ja a estrategizacao interativa se reflete nas interacdes propositais face a face que
ocorrem entre cupula e outros atores da comunidade organizacional (JARZABKOWSKI,
2005). Essa forma de estrategizacdo incorpora dimensdes sociais, politicas e
comportamentais, pois recursos simbdlicos, culturais e linglisticos figuram como importante
meio para construir e reconstruir a estratégia. E significados ndo sao imutaveis as condigdes
do tempo, no maximo constituem estados temporarios e dependentes de um continuo
processo de reconstrugdo para sua persisténcia no tempo e no espago (JARZABKOWSKI,
2005).

Com essas praticas de estrategizacdo (regras institucionalizadas e praticas
localizadas), a fungdo da cuUpula estratégica envolve o exercicio de legitimagdo das
atividades perante a comunidade organizacional. Dessa forma, aumentam-se as chances de
alcangcar comprometimento entre atores situados de forma mais dispersa na organizacao
com as atividades que tém origem nas imposigcbes e negociacdes de interpretagdo da
cupula.

Logo, ao adotar uma visdo mais localizada e situada de investigacdo da acao,
devem-se observar primariamente as praticas de estrategizagdo. Essas praticas sao as
responsaveis pela mediagao entre diferentes praticantes, atores periféricos e centrais, bem
como alternativamente, outros atores do campo organizacional da estratégia
(WHITTINGTON et al., 2003). Nesse sentido, ao focalizar os gerentes de cupula e suas
interagbes com a comunidade organizacional e a atividade intencionalmente orientada,
também é de interesse do pesquisador da praxis estratégica as praticas-em-uso. Praticas
em uso servem de mediadores da interagdo dos diferentes praticantes envolvidos na
formacdo da estratégia e com potencial para moldar a pratica: e.g., consumidores,
consultores e atores organizacionais de varios niveis. Vale ressaltar que uma mesma pratica
administrativa pode ser colocada em uso para perseguir objetivos diversos e, portanto, tal
pratica sera “consumida” de muitas maneiras (CERTEAU, 2005; JARZABKOWSKI, 2005).

Como se pretende deixar em evidéncia, a estrutura analitica proposta por
Jarzabkowski (2005), conforme Figura 2, relaciona gerentes de cupula, comunidade
organizacional e estratégia e assume as praticas de estrategizacdo como as mediadoras
centrais da interacdo desses elementos.

De acordo com o modelo da autora, gerentes de cUpula influenciam fortemente as
atividades orientadas aos objetivos em fungdo de sua posicdo na estrutura e acesso a
recursos. Todavia ndo se trata de determinismo gerencial. Atividades estratégicas sao
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moldadas em grande medida pelos esforcos da cupula organizacional; mas, uma vez que
essas acdes sdo recursivamente estabelecidas, elas tendem a favorecer sua persisténcia.
Conclui-se, entdo, que gerentes de cupula e atividades sdo elementos mutuamente
influenciados, tanto moldam quanto sdo moldados um ao outro.

Em complemento, atividades orientadas a objetivos mantém a mesma relagao de
dupla influéncia com a comunidade organizacional. Da mesma forma que essas atividades
capacitam e limitam a acdo dos agentes da comunidade, elas sdo passiveis de resisténcia,
refor¢co ou adaptacéo pela acao dos atores da comunidade organizacional. Outra relacéo de
mao dupla nesse sistema dinamico de atividades se estabelece entre atores centrais e
atores periféricos. Considerando ambos os elementos, entende-se que a interacdo sempre
ocorre com o outro por meio da atividade. Essa interacdo, mais uma vez, na qual os atores
exercem sua capacidade de agéncia, é constrangida e possibilitada pelas praticas de
estrategizacao (JARZABKOWSKI, 2003, 2005).

E necessario ressaltar que, na estrutura em analise, o ator focal € o grupo de
gerentes de cuUpula' e, portanto, cabe, em meio a interagdo desses atores com a
comunidade organizacional e atividades, esclarecer como as praticas de estrategizagao sao
sistematicamente colocadas em uso pela clpula organizacional, com o propésito de
alcancar legitimidade estrutural e interpretativa (JARZABKOWSKI, 2003, 2005).

A estrategizagdo procedimental centra-se no conjunto de praticas administrativas
formais articuladas pelos gerentes de cupula no esforgo de moldar a estratégia como pratica
social. O propésito dessa forma de acao estratégica é conferir legitimidade estrutural as
atividades designadas pelos gerentes de topo.

A estrategizagdo interativa se estabelece via praticas de interagédo face a face dos
gerentes de cupula com a comunidade organizacional e objetiva legitimidade interpretativa.
O propésito dessa forma de estrategizagdo € comunicar provincias de significado para a
comunidade organizacional. Entretanto, ndo se trata aqui de qualquer forma de “gestao da
crenga”, mas sim em estruturar organizacionalmente bases de significado para que atores
periféricos possam tornar-se conscientes sobre a atividade.

Na teoria da pratica, a mutua inteligibilidade é elemento nuclear da habilidade para
agir coletivamente em torno das atividades intencionalmente orientadas (JARZABKOWSKI,
2005). Tal assertiva revela que a VBA nao é€ linear e diretamente relacionada a questao de
valores, pois 0 engajamento em determinadas atividades pressupde antes de tudo
conhecimento. Estruturas de significado dizem respeito ao que o individuo entende por agao
apropriada, independentemente de algo ser mais ou menos valorizado.

Nesses termos, Berger e Luckmann (1998) asseveram a importdncia em
compreender que a legitimacdo da agédo tem tanto um elemento cognoscitivo quanto um
elemento normativo. Isso significa que os atores sociais ndo sustentam obrigatoriamente
interpretacdes semelhantes, mas entendem o que se configura como comportamento
aceitavel naquele contexto, e assim sdo capazes de agir de maneira inteligivel a outros
atores.

Em outras palavras, a legitimagao ndo é apenas uma questao de “valores”.
Sempre implica também “conhecimento”. Por exemplo, uma estrutura de
parentesco néao € legitimada simplesmente pela ética de seus particulares
tabus do incesto. E preciso primeiro haver “conhecimento” dos papéis que
definem tanfo as agbes “certas” quanto as “erradas”, no interior da
estrutura. (BERGER; LUCKMANN, 1998, p. 128).
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Praticas administrativas formais e de interacdo na mediacdo da atividade coletiva
serdo recursos relevantes ou ndo, a partir das formas como elas s&o utilizadas,
reconhecidas e compreendidas por todos os atores organizacionais. Decorre dai a
necessidade de legitimacdo das atividades estratégicas em suas dimensdes estrutural e
interpretativa.

A dindmica estratégica da organizagcdo como sistema de atividades se da a partir das
praticas de estrategizacdo procedimental e estrutural em conjunto e de forma
interdependente. A necessidade de legitimidade estrutural decorre da necessidade de
legitimidade interpretativa e vice-versa (JARZABKOWSKI, 2005). A partir de praticas
administrativas formais recursivamente reproduzidas e por meio da mutua inteligibilidade
entre atores organizacionais, a estratégia como pratica social se forma em meio a
significados sujeitos as negociagcdes e renegociagdes que alcangam momentos de
persisténcia e instabilidade, gragas a sucessdo de episddios de institucionalizagdo e
desinstitucionalizacado de praticas procedimentais. Dessa maneira, legitimidade estrutural e
legitimidade interpretativa aparecem na pratica como dimensdes de uma mesma realidade
em processo corrente de construgao e reconstrucao social.

6 CONSIDERAGCOES FINAIS

Como foi destacado, o propésito nesse ensaio é contribuir com a discussdo sobre a
literatura ainda incipiente da estratégia como pratica social. Para tanto, buscou-se sumariar
os fundamentos dessa abordagem. Procurou-se também agregar teoricamente uma série de
conceitos ainda em aberto nesse campo de investigacao, ao apresentar a organizagado como
sistema dinamico de atividades. Esse sistema de atividades tem possibilidade de ajudar a
melhor delinear os limites do lécus da atividade estratégica. Em complemento, a estrutura
analitica proposta por Jarzabkowski (2005) também foi colocada em evidéncia, apontando
especialmente 0 espacgo organizacional como arena socialmente construida a partir da
mutua interacdo de trés elementos principais: cupula estratégica, comunidade
organizacional e estratégia (seqliéncia de atividades intencionalmente orientadas, isto &,
direcionadas a objetivos).

Em busca de conclusdes vale destacar que, contemplar a estratégia como pratica
socialmente construida acaba por impor sérios desafios a cupula organizacional. Os
gerentes de alto escaldo tém como funcao principal utilizar as praticas organizacionais a seu
favor, isto é, moldar a atividade de forma coletiva em dire¢cdo a consecucao das atividades
estratégicas orientadas a determinados objetivos. Fato é que, com freqiéncia, as forcas
organizacionais que agem em torno dessas atividades n&o operam de forma convergente.
Em decorréncia desse cenario, os times de topo das organizagcées buscam desempenhar
acOes estratégicas que permitam delinear um contexto estrutural em que seja possivel
garantir o cumprimento das atividades estratégicas, asseguradas por procedimentos
balizados em imperativos de racionalidade instrumental. E, para que esses procedimentos
possam ser vistos como dignos da colabora¢do de uma comunidade, cabe também a cupula
estratégica a administragdo do sentido no trabalho de sua coletividade, frequentemente
fragmentada e organizacionalmente distribuida.

O objetivo da acao estratégica interativa da cupula que se da intencionalmente por
meio de interagdes face a face, assenta-se em tornar todos os atores periféricos conscientes
da necessidade de execugdo das atividades tidas como estratégicas (JARZABKOWSKI,
2003). Nesses termos, a comunicacao de significados de forma inteligivel torna-se crucial ao
trabalho do praticante da estratégia localizado na cupula. Entretanto, deve-se ressaltar que
a estrategizagao interativa ndo se restringe as interagdes propositais face a face. Uma série
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de consideragcbes ainda deve ser direcionada a outros processos de interagdo, como
comunicagao virtual, ou interagées nao propositais, uma vez que 0 modelo de Jarzabkowski
(2005) contempla mais apropriadamente apenas as agdes intencionais da cupula
organizacional em face de processos recursivos e de adaptacao da atividade estratégica.

Outro ponto a se considerar é que, a julgar pelo comportamento esperado do
estrategista, fica bastante evidente na leitura dos trabalhos realizados dentro da Visédo
Baseada em Atividades a importancia do processo de institucionalizacdo da estratégia na
organizacao, sobretudo em seus diversos niveis de acdo. Acles estratégicas de natureza
procedimental e interativa figuram como mecanismos que operam na base de um processo
corrente de regulagédo e construgcao de sentido e vice-versa. Informagdes sdo disseminadas
para que o controle possa ser compreendido e, talvez, ganhar dignidade normativa e
regulativa. E regras e normas sdo estruturadas de forma a garantir controle sobre
informacdes disseminadas nas organizagdes, visando a sua persisténcia e a sua
legitimidade estrutural.

Em adicdo, é preciso estabelecer a nogdao de multiplas estratégias na perspectiva
pratica da estratégia. Compreendendo a estratégia como pratica como seqléncia de
atividades, ha de se tomar em analise a existéncia de varias estratégias que ocupam a
atencao dos gerentes de clUpula num mesmo periodo de tempo, o que se justifica pela
fragmentagdo do ambiente externo das organizacgdes, constituido por diversas audiéncias
que também podem conferir legitimidade interpretativa as atividades organizacionais. Essas
estratégias podem operar de forma diametralmente opostas umas as outras em razdo da
presenca de légicas de acao diferenciadas entre cupula e comunidade organizacional, ou,
ainda, em funcdo de objetivos conflitantes impostos pelo contexto ambiental
(JARZABKOWSKI, 2003, 2004). Contudo é comum que estratégias com propositos distintos
tenham de coexistir. Resta saber quais sdo as consequiéncias reais do exercicio de
atividades que servem, as vezes, a objetivos opostos e como essas estratégias influenciam
umas as outras (JARZABKOWSKI, 2005).

De forma geral, ao considerar a eclosdao da perspectiva pratica (WHITTINGTON,
2006) nos estudos da area de estratégia, parece razoavel a idéia de se buscar estimular
essa vertente de pesquisa ainda em desenvolvimento. Uma abordagem estratégica centrada
na pratica parece ter muito que oferecer tanto a academia quanto ao meio gerencial. Afinal,
nao se veém professores de estratégia ensinar que o uso de analises SWOT, BCG e outras
ferramentas podem servir intencionalmente como praticas de mediagdo entre diferentes
audiéncias dentro e fora das organizagdes, para comunicar novas a¢coées ou mesmo legitimar
idéias de grupos que tentam fazer valer seus interesses, ou seja, ainda que atores
localizados no campo organizacional da estratégia (WHITTINGTON et al., 2003), como
gurus e escolas de negdcios, contribuam para a persisténcia no uso de determinadas
tecnologias e ferramentas de analise, tais ferramentas sdo “consumidas” de mil maneiras
pelos estrategistas, (CERTEAU, 2005; MINTZBERG, 1975; VASCONCELQS, 2001).

E justamente essa diversidade de maneiras com que tecnologias s&o
desempenhadas o que constitui o foco de interesse do pesquisador voltado para a pratica.
Ao relacionar o exercicio de fazer estratégia aos objetivos do estrategista, a abordagem da
estratégia como pratica permite ir além das falsas conveniéncias analiticas que comumente
sado encontradas em estudos mais distantes da complexidade que acompanha a atividade
do praticante formal da estratégia (JARZABKOWSKI, 2004; WILSON; JARZABKOWSKI,
2004). Pesquisas sobre processo tém ajudado pouco nas atividades estratégicas das
organizagoes. Nesse sentido, uma abordagem pratica também tem como objetivo
transformar ricas contribuigbes descritivas em modelos e diretrizes gerenciais para auxilio
dos estrategistas no nivel micro (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003;
WHITTINGTON, 2006).
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Logo, a Visdo Baseada em Atividades (VBA) permite a superacdo dos limites de
explicacdo de teorias com um viés mais macro. Esse é o caso da Visdo Baseada em
Recursos, que faz uso de categorias demasiadamente amplas e da Teoria Institucional para
a analise organizacional, que vem recebendo criticas em funcéo da dificuldade em observar
mais especificamente a histéria de negociacdes e interagdes dos atores sociais. Em
complemento, nessa visdo contempla-se a pratica, 0 que estd dentro do processo
estratégico, ndo o processo em si de forma superficial. Outra contribuicdo da VBA é a
atencao ao papel de outros atores sociais nas areas periféricas das organizagdes, que
também podem desempenhar acéo estratégica (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 20083;
REGNER, 2003).

Mas, apesar das contribuicbes tedricas e das possibilidades de pesquisa trazidas
pela abordagem da Estratégia como Pratica, os desafios metodolégicos sao de igual ou
maior dimensao.

O primeiro desafio nessa vertente de pesquisa tem-se assentado em definir quais
atividades sao estratégicas e conseguir relacionar essas atividades a questdao da
heterogeneidade do desempenho (JARZABKOWSKI, 2005; JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2003). Outra dificuldade também €& conseguir evitar ir para a especificidade
ultima de uma dada organizagao (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003). Esses ultimos
autores advertem quanto ao perigo do pesquisador se direcionar ao extremo do micro € nao
conseguir relacionar mais tais atividades a questdes de ordem macro. Uma alternativa tem
sido a utilizagdo dos conceitos de episodio e evento (e.g., transferéncia de conhecimento,
emprego de ferramentas de andlise e implementacdo, controle estratégico), que séao
bastante adequados, visto que esses fendmenos sao relativamente bem especificos, mas
comparaveis entre organizagées (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003).

No que concerne a métodos de pesquisa, quase invariavelmente, investigacoes de
microatividades séo limitadas em termos de escopo e unidade de analise. A identificacdo de
atividades-chave exige aproximagédo maior com aqueles que desempenham a agéo, pois a
principal limitagcéo dos estudos nessa area é a falta de credibilidade em torno da precisao do
método adotado pelo pesquisador, para capturar os processos e atividades estratégicas
fundamentais. Entretanto, Balogun, Huff e Johnson (2003) defendem que, apesar de
métodos etnograficos e de observacdo serem bastante atrativos para o estudo da praxis
estratégica, atualmente, a situagdo de grandes corporagdes diversificadas, com unidades e
departamentos dispersos pelo mundo, exige métodos mais flexiveis e de maior amplitude de
investigacao.

Em face das imposicdes dessas contradicbes metodoldgicas, Balogun, Huff e
Johnson (2003) apresentam trés alternativas para a investigacao da estratégia como pratica:
grupos interativos de discussao, auto-relatério e pesquisa conduzida pelo proprio praticante.
Todavia, técnicas de coleta de dados dessa natureza exigem maior cooperagao daqueles
que realizam a estratégia. E a dependéncia em relagcdo aos praticantes acaba por impor
uma limitagédo adicional, o viés presente no discurso das praticas consideradas “legitimas”.

Praticas legitimas serdo relatadas pelos participantes da pesquisa em fungdo da
necessidade de aceitagdo do comportamento dos pesquisados por parte dos pesquisadores.
Como é presente em Berger e Luckmann (1998, p. 128): “A legitimacao “explica” a ordem
institucional outorgando validade cognoscitiva a seus significados objetivados [...] dando
dignidade normativa a seus imperativos praticos”. Tal situagcdo pode conduzir a um
distanciamento ainda maior entre o que os gerentes realmente fazem e o que consta nos
relatérios de pesquisa. Colocado isso, destaca-se a necessidade em repensar essa
condicao e colocar a disposicdo dos envolvidos em tais investigagdes outros métodos de
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pesquisa que permitam melhor considerar os trade-offs atrelados a escolha de caminhos
distintos no trabalho de campo.
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